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Mottó: " ... a gazdasági növekedés 
periódusában a vezetés "játsza-
dozik" a munkahumanizálási 
programok gondolatával, a kedve-
zőtlen gazdasági helyzetben nem 
tart igényt rá. Mindazonáltal, 
az elhúzódó recesszióból való ki-
lábalás érdekében a játszadozás-
nál komolyabban kell venniük a 
munka minőségének javítására irá-
nyuló programokat" (Emery, Fred: 
1982). 
1. A nyolcvanas évek ipari viszonyainak fő jellegzetességei 
A munkaerőfelhasználás keretéül szolgáló munkaszervezetek mú-
ködése (a feladatok tervezése, előkészitése, a múveletek megha-
tározása és ellenőrzése, a bérezési formák és új technikák al-
kalmazása stb.) a tőkés és a szocialista ipari viszonyokkal fog-
lalkozó szakemberek érdeklődésének egyaránt közös jellemzője. 
A munkaszervezetek korszerúsítésére irányuló törekvések elvá-
laszthatatlanok az adott ország gazdasági helyzetétől, az iparág 
sajátosságaitól, a foglalkoztatási viszonyok jogi szabályozá-
sától, valamint a munkaerő- és termék (szolgáltatás) piac jel-
legzetességeitől. A tőkés és a szocialista ipari viszonyok fel-
tételei között, a munkaerő-felhasználás változatos formái ala-
kultak ki. Például a szovjet munkaszervezetek fejlődésének törté-
nete, a munkásenergiák felszabadítására irányuló szervezeti inno-
vációk olyan listáját produkálta, amely a munkatáborban végzett 
~nkától, a munkaversenyek különböző formáit, a "proletkult" 
taylorista vízióját, a sztahanovista mozgalmat és a brigádmun-
ka tradícióit egyaránt tartalmazza. (Orach, 1983.) 
A munkaszervezetek rendszerében a munkacsoport, a munka-
végzés kollektív formája központi elem, még akkor is, ha az 
egyéni munkakörök változatlanul fennmaradnak. A kollektív mun-
kavégzés formái (és elnevezése) országonként és a maködési fel-
~Eredetileg megjelent: Ergonómia, 1988/4. pp. 117-128. 
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-tételek függvényében azonos és eltéró egyaránt lehet. Leggyak-
rabban á következók fordulnak elő: autonóm munkacsoport, a bri-
gádszervezet különbözó módozatai, kezdeményező kiscsoportok (ún. 
J. K. csoportok), minőségi körök lehetséges típusai (QCC és a 
TQCC), a szereldei-sziget, munka modul, illetve gyártó sejt, a 
belső vállalkozások különböző formái. A kollektív munkavégzési 
formák, pontosabban a dolgozók vezetésben való részvételére épí-
tó munkaszervezetek, valamint önigazgatási (önszervezési) sémák, 
korántsem a hetvenes-nyolcvanas évtized termékei. Például a 
kollektív munkavégzés közismert formáját képviseló belső szerzó-
dések (inside contracting) már az iparosítást megelőző korszak-
ban is jól ismertek voltak. (Oubois-Giannini, 1985). Hasonlókép-
pen napjainkban - fóleg az információs technológiák és az insta-
bil piacok hatására - ismét elótérbe kerül a vezetők igénye a 
műhelyek nem hivatalos struktúrái (kollektívái) által birtokolt 
tudás megismerésére és felhasználására. 
A munkások és a dolgozók más rétegei által felhasznált vagy 
kihasználatlan kollektív tudás a vezetésnek mindig gondot jelen-
tett. A tudományos vezetés munkaszervezési módszerei a valóság-
ban sohasem tették feleslegessé a dolgozók tudását, legfeljebb 
bizonyos társadalmi-politikai és gazdasági feltételek mellett 
a társadalmi partnerek kölcsönösen elfogadható "adunak" te kin-
tették. (Makó, 1985. a.) Joseph Scanlon , az ameri kai acélipar 
méltán h1res szakszervezeti vezetóje , a tudományos vezetést - a 
munkástudás felhasználása szempont j ából abszurd jellegét - már 
megjelenésekor így kritizálta: "A ha t ékony és minós égi termelés 
érdekében elóször az ipar i kapcsolatok rendszerének megváltoz-
tatására, a munkásrészvéte l növelésére van szü kség. A mun kás ok 
jelentós tudással és kr i tikai érzékkel rendelkeznek, ennek is -
meretében a vállalat jobban tud dolgozni, többet t ud termelni . 
(Chanaron-Perrins, 1986. : 31. o.) 
A hetvenes években a világgazdaságban végbemenó, kezde tben 
el túlzottnak túnó és dramatizált vál tozások 1 a bürokrati kus i rá · 
nyitás jegyében "gazdagodó" nagyvállalati szervezet növekvó 
diszfunkciói (Grinzberg-Vojta, 1985.), valamint a gazdasági és 
politikai szervezódési formák "mutaciója" (Piore-Sabel, 1984. ) 
a munkaeró-felhasználás korábbi formáinak kritikai felülvizsg á-
latát sürgetik. A modernizációról, a társadalmi haladásról szó-
ló elemzések, a II. világháborút követő negyedszázadban, a vá l -
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tozások minóségét a következó "kulcsszavakkal" igyekeztek le-
írni: "trend", "folyamatosság" és a "tervezhetóség". A jelsza-
vak használhatóságát az említett periódusban a társadalmi part-
ne rek - munkáltatók, a munkavállalók érdekképviseleti szerve-
zetei és a kormány - nem kérdójelezték meg. Alkalmasnak bizo-
nyultak a társadalmi-politikai és a gazdasági érdekek egyen-
súlyán alapuló, illetve azt fenntartó együttműködési formák sza-
bályozására. A hetvenes évtizedben, a világgazdaságban elindult 
jelentós átrendezódés, párosulva az új információs, kommuniká-
ciós, genetikai technológiák megjelenésével, új megközelítést 
igényelt a változások leírására. A keletkezőben lévő új gondol-
kodá si minta kulcsfogalmai: "esetlegesség", "bizonytalanság", 
va lamint az "önszervezódés". (Schmidt, .1987.) Természetesen me-
gint csak nem ismeretlen, hanem napjaink társadalmában megfigyel-
hetó folyamatok leírására alkalmas, korábban háttérbe szorult 
elvek együtteséról van szó. 
A munkatevékenységgel - s a munkaszociológiával - össze-
függésben, a társadalmi-gazdasági struktúraváltás hatására szin-
tén felmerül a hosszú idón keresztül érvényesnek tekintett meg-
kö zelítések felülvizsgálatának igénye. A munkaszervezetek kor-
szerűsítésére, a hatvanas évtizedtól meghatározó befolyást gya-
korló szociotechnikai felfogás alkalmazásáról kiderült, hogy al-
kalmazásában a különböző munkahumanizálási programoknál nagyobb 
szerepet játszottak a termeléberendezések hatékonyabb kihaszná-
lására irányuló vezetői törekvések. Egyre többen vitatják, az ún . 
munkafolyamat paradigma (8raverman, 1974.) jelentését, amelynek 
szellemében a taylorizmus a tőkés vállalatvezetés munkaerő fe-
letti növekvő kontrolljának adekvát formája. 
A munkafolyamat fejlődésének univerzális jellegét megkér-
dőjelezik a munkaszervezetek történeti és komparatív kutatásai. 
A történeti1kulturális és gazdasági küldnbségck "lenyomatai", 
figyelemreméltó különbségeket eredményeztek a munkavégzés fel-
tételeiben és a munkaerófelhasználás módszereiben (Wood, 1984 . , 
Makó-Simonyi, 1985.). Hatásukra a munkaszervezetek fejlődése 
olyan szerteágazó irányokban és formákban testesül meg, hogy le-
írásukban egyre problematikusabb az olyan dichotóm kategóriák 
használata, mint a hagyományos vagy taylori vagy pasi-taylori 
lílunkaszervezet stb. (Kasvio, 1986.). 
A munkaeró-felhasználás keretéül szolgáló módszerek gaz-
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dagsága kedvezó feltételeket teremt az autonómia, az önszervező­
dés irányába mutató kezdeményezések számára. Az általános fel-
készültség (intelligencia), motiváció a tanulás különböző formá-
iban való részvétel iránt, egyszóval a munkaeró rugalmassága a 
műhelyekben ugyanúgy követelmény, mint a szervezeti hierarchia 
magasabb szintjein. A hetvenes évtized beköszöntéig az ipari 
viszonyok partnerei - kormány, vállalatvezetés, szakszervezetek 
- viszonylag kevéssé törődtek a munkaerő-felhasználás rugalmas-
ságának kérdésével. A rugalmas és sokoldalú munkaeró-felhaszná-
lás, az elmúlt másfél évtizedben került - mindenekelótt a fejlett 
ipari társadalmakban - az érdeklődés középpontjába. Hazánkban a 
rugalmasság problémája, többé-kevésbé hasonló kontextusban, csak 
némi időeltolódással és más formában jelent meg. A kormány 
1987-ben meghirdetett stabilizációs és hosszú távú struktúra-
átalakítási programja a rugalmas munkaeró-felhasználás "régi" 
formáinak elismerése vagy "új" mintáinak megteremtése nélkül el-
képzelhetetlen. A rugalmasság problémáinak a "paradigma" szint-
jére történő emelését sokan a hetvenes évek többszörös "olaj-
-sokkja" által generált válsággal hozzák összefüggésbe: "Az 
olajárrobbanás kiváltotta válság és a kilábalás kényszere azon-
ban ennek ("stabilitás~- MCs) helyébe a flexibilitás fogalmát 
emelte. Ez a követelmény a változásokhoz való gyors alkalmazko-
dás képességének kifejezódése. Az adaptáció természetének nö-
vekvő kiszámíthatatlansága miatt a rugalmasság kategóriája a vi-
lággazdaság alapvető minőségévé vált. Rugalmasan szervezik a 
termelést, rugalmas módszereket alkalmaznak a szervezésben, ru-
galmasan alakítják a munkaszervezeteket és rugalmasan használják 
az emberi erőforrásokat" (Frey, 1987: 1. o.). A szocialista gaz-
daság működésére jellemző aszimmetrikus piaci viszonyok - eladói 
piac dominanciája - következtében az ún. stabil értékek álta-
lánosan sohasem érvényesültek. A gazdaság, vagy az ágazat szint-
jén tapasztalható merevség a foglalkozáspolitikában, meglepő 
rugalmassággal párosult a munkafolyamat szintjén. A gazdasági 
struktúraváltást megelőzően is szükség volt, a közeljövőben azon· 
ban Tflég nagyobb szükség lesz arra, hogy a szakmunkás és a műsza­
ki ne pusztán "termékben", hanem "rendszerben" gondolkozzon. Ma 
már nemcsak a szakemberek, hanem a közvélemény számára is ismert 
munkaellátási nehézségek - szállítási szerzódések teljesítésé-
nek lazaságai, állami intézkedések kiszámíthatatlansága, import-
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korlátozások stb. - köYepette a termelési rendszer fal yamatos mű­
ködésének biztosítása, a munkaerő bizonyos részétől - becsléseim 
szerint 10-20 százalék - várható egyéni és kollektív kezdeménye-
zés nélkül lehetetlen. A szocialista ipari gyakorlat munkafolya-
mat szintjén érvényesülő szindróma tartalmát kitűnően jellemzi 
a következó idézet: " a gazdasági életet átszövő "áthidaló 
megoldások" ugyanis nemcsak gátolják, de egyúttal serkentik is 
az innovációt. Ez a kikényszerített innováció az a "más", ami-
ben nálunk a műszaki-technikai lelemény megjelenik, tárgyiasul 
„. a fejlesztők vagy a munkások rendszerint nem tekintik inno-
vációnak, hanem inkább életüket nehezítő csapásnak. Ez csupán 
annak a tradíciónak a továbbélése, amely csak olyat tekint újdon-
ságnak, amit a tókés piacgazdaságban is annak tartanak" (Laki, 
1984-85.: 49. o.). 
1.1. A rugalmasság: egyéni és struktúrális tulajdonság 
A tőkés és a szocialista ipari viszonyok feltételei között, rész-
ben azonos, részben viszont eltérő kontextusban előtérbe került 
"rugalmasság" koncepciójának tartalma meglehetősen homályos. E-
gyes megközelítésekból úgy tűnik, mintha a rugalmasság és a me-
revség egymást kizáró folyamatok jelölésére szolgálnának . (Frey, 
1987.) A kikényszerített innováció tartalmát illusztráló idézet 
viszont ellenkezójére, arra hívja fel a figyelmet, hogy a mikro-
szinten (munkafolyamatban) érvényesülő rugalmasság eredményessé-
gét a makroszféra instabilitása kedvezőtlenül befolyásolja. An-
nak ellenére, hogy a jelen tanulmánynak nem célja a rugalmasság 
szemantikai és koncepcionális jellemzőinek szisztematikus bemu-
tatása, megkísérlem jelentésének fontosabb dimenzióit jelezni. 
Mindenekelótt és ismételten a rugalmasság-merevség kölcsönös fel-
tételezettségét szeretném kiemelni. Az összefüggés tőkés ipa-
ri viszonyok közötti érvényesülésének ideálishoz legközelebb 
álló esete a japán nagyvállalatokra jellemző "életre szóló fog-
lalkoztatás" (Life time Employment) rendszere. E rendkívül me-
revnek túnó rendszer, a mobil és rugalmas munkaerő-felhasználás 
kedvező környezetét, éppen a "fix-pontok" biztosításával garan-
tálja. A rendszer múködésével járó előnyök és hátrányok rangso-
ra a következő (Kikuno, 1984. 27-28. o.): 
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Előnyök: 
1. Kooper atív-paternalisztikus ideológia; 
2. Ma 0 as színvonalú lojalitás a vállalat iránt; 
3. b < 'om a vezetés és a dolgozók viszonyában; 
4 . Vc z_ t ői tradíc i ók meg6rzése és fejlesztése; 
5. Hosszú tá vú személyzeti (munkaerő) politika. 
Há t r ány ok· 
1. Alk al matlan és idős dolgozók megőrzése; 
2. Nehé z a munkaerő radikális csökkentése; 
3 . Ror.:l i k a te trntséges dolgozó morálja; 
4. Kc1 t elmény a szenioritáson alapuló (Nenko) bérezés 
al . lma zá sa ; 
S . A ·vés " , a konzervativiz mus légköre. 
Az előn y ö k és hátrányok f enti rangsorából a j apán vállalat-
vezetés megkü lönböztetett figyelmet szentel a "bizalomnak", 
amely az é l e tre szóló foglalkoztatás stabil rendszerének "ter-
méke". Az ál tala szimbolizált "fix-pontok" rugalmas megfelelője 
az a váll ala ti jövedelempolitika, amely a vállalati eredménytől 
filggő ny ere s ég arányát a keresetek egyharmada körül határolja be . 
A rendkí vü l rugalmas bérezési rendszer és az életre szóló fog-
lalkoztat ás együttes hatásaiban eredményezik a rendkívül haté-
kony mun ka erőfelhasználást. (A japán munkaerő-felhasználási gya-
korlatr ól lá sd bővebben: Makó, 1985. a.) 
A rL J al mas s ág és merevség kölcsönös feltételezettségére jó 
példa, a szocialista gazdaságr a jellemző - a már említett -
"kénysze rí tett innováció" esete. A segítségével megtalált "át-
hidaló" meg oldások a vállalati - azaz mikroszférában - valóban 
rugalmas s ágot indukálnak. Másfelől viszont a gazdasági rendszer 
(makroszféra) r~úködését tovább merevítik: " ... a rendelésgyújtés · 
(stb.) pedig, miközben csökkenti az egyes vállalatok kiszolgál-
tatottságát, egyúttal növeli is az egész gazdaság merevségét. 
Ez pedig - közvetve vagy közvetlenül - az említett vállalatoknál · 
is nehezíti a rugalmas alkalmazkodást." (Laki, 1984-85.: 45. o.). 
Az agrárágazatban tevékenykedő termelőszövetkezetek irányítási 
gyakorlat~ban a japán ipari nagyvállalatok munkaerő-felhaszná­
lását szabályozó, hasonló mintákkal találkozunk. A mezőgazdasá­
gi üzemek, a forráshiányos időszakokban - így 19iJO elején is -
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ca szövetkezeti tagok beleegyezésével átmenetileg szüneteltetik 
ra havi bérkifizetést, több helyen visszatérnek a bérezési gya-
.korlatban az elóleg fizetésre. Ez azt jelenti, hogy a ledolgozott 
~unkának csak 70-80 százalékát fizetik ki, a munkajövedelem fenn-
'maradó 20-30 százalékát év végi ,részesedés formájában fizetik ki. 
· s őt, a tagság a termelőszövetkezet likviditási nehézségeinek le-
~Uzdésére, saját (anyagi) pénzügyi forrásainak kölcsönzésére 
~ajlandó. A termelőszövetkezetek vezetésének és tagságának vi-
mzonyában érvényesülő rendkívül rugalmas jövedelemkonstrukciók 
mem vezethetők le csupán a teljesítmény és béralku viszonyaiból. 
~ "közös" és a "háztáji" gazdaságok hatékony és stabil mOködte-
j ését kölcsönösen befolyásoló technológiai-gazdálkodási, csalá-
~ i, ~zomszédsági és egyéb regulációk kondícionálják. Ezek és az 
~gyéb hasonló megoldások nagymértékben növelik a mezőgazdasági 
: t ermelőszövetkezetek alkalmazkodási képességét. 
A rugalmasság tartalmának leírásával foglalkozó megközelí-
;tések közül elsősorban azok érdemelnek figyelmet, amelyek a ru-
19almasság-merevség páron kívül annak szubjektf v és strukturális 
iösszefüggéseivel foglalkoznak (Bruna, 1986.). A gazdasági válság-
~ól való kilábalás kényszere által előtérbe állított flexibili-
:tásnak hol a szervezeti-intézményi (strukturális) összefüggései, 
~ol pedig a munkaerő egyéni és kollektív alkalmazkodási képessé-
rne kerül a figyelem előterébe. A rugalmasság számos dimenziója 
:közül a szubjektív és strukturális összetevők megkülönbözteté-
rne korántsem elméleti-metodológiai követelmény. Például rendkí-
~ v Ul kockázatos társadalmi-pali tikai következményei lehetnek egy 
!olyan munkaerőpoli tikának, amely kizárólag a szubjektív szférá-
~an végbemenő változásoktól reméli a munkaerő-felhasználás új 
iformáinak megvalósulását. Mindezek figyelembevételével a rugal-
masság, a társadalmi és gazdasági változások olyan "képessége" 
:és "készsége", amely a munkavállalókra és a munkáltatókra, vala-
min t a viszonyuk tartalmát befolyásoló intézményekre egyaránt 
~ jel lemző. Konkrétabban: a rugalmasság az egyén vagy kollektíva 
=a zon képességét jelöli, amely birtokában szakíta·ni, változtatni 
tudnak kialakult szokásaikkal, viselkedési mintáikkal, miközben 
;alkalmazkodnak környezetükhöz. Ez egyrészt szubjekt{v képesség, 
másr észt az adott társadalmi-gazdasági és kulturális feltételek 
)ko nstellációjának függvénye (Oahrendorf, 1986.). Olyan személyes 
tu lajdonságoka~ foglal magában, mint a tehetség, képzettség, 
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.ezenkívül az új készségek elsajátításának motivációját jelenti, 
az adott társadalmi-gazdasági és politikai feltételek mellett. 
Ebben a felfogásban a munkaerő rugalmas felhasználására irá-
nyuló törekvések akkor eredményesek, ha a munkaerő egyéni és kol-
lektív képességének alakításával egyidejúleg, azok felhasználá-
sát szabályozó társadalmi-gazdasági és szervezeti viszonyokat is 
módosítják. 
Természetesen nemcsak a tőkés és szocialista ipari viszonyok 
vonatkozásában, hanem az egyes országok relációjában is olyan, 
nem elhanyagolható különbségek érvényesülhetnek, amelyek lehe-
tetlenné teszik a rugalmas munkaerő-felhasználás "egyetlen leg-
jobb útj~nak" felfedezését és használatát. 
2. Az autonóm munkacsoport fogalma és múködésének fontosabb 
jellemzői 
2.1. Az autonóm munkacsoportnak, mint vezetési eszköznek a 
megjelenése 
Az autonóm munkacsoportok létrejöttével és múködésével foglal-
kozó elemzések általában a következő kérdésekre keresik a vá-
laszt. Milyen technikai-gazdasági és társadalmi-ideológiai 
kontextusban jelennek meg? Hogyan alkalmazkodnak a technika, a 
termék és munkaerőpiac változásaihoz? Újtípusú kooperációs vi-
szonyok jelennek meg az autonóm munkacsoportok formájában a mun-
kafolyamatban? Hogyan alakul a ráfordítás-előny viszonya: a 
mérleg pozitív vagy negatív az érintettek számára? A kollektív 
munkaszervezeti formák gyökeres szakítást jelentenek a tudomá-
nyos vezetéssel? A munkatevékenység ztstruktúrálására irányuló 
törekvéseket hogyan fogadják a legközvetlenebbül érintettek: a 
közvetlen termelésirányítók és a munkások? 
A felsorolt kérdésekre feltétlenül válaszolni kell, ha el 
akarjuk kerülni a reformerek- és újítók jól ismert kettős 
csapdáját: a naív optimizmust vagy a talajtalan idealizmust, 
amelyek képviselői lényegében megelégszenek a problémák feltevé-
sével és megfogalmazásával. 
Az új munkaszervezeti formák keletkezésének és elterje-
~ésének társadalmi-gazdasági kontextusával foglalkozó elemzések 
általában a következő tényezőkkel magyarázzák a taylori elvekre 
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épülő vezetési és irányítási rendszerek kritikáját: 
- a munkával való elégedettség 
- a részvétel, avagy munkahelyi demokrácia 
- a termelékenység 
- a munkafeltételek (munkaegészség és munkavédelem)" 
(Gustavsen-Héthy, 1984.: 4. o.). 
A felsorolt tényezőkön kívül, a munkaerő-felhasználás új 
mó dszereinek népszerűségét növeli az új technológiák térhódítá-
sa. Az új információs és kommunikációs technológiák bevezetése 
tarthatatlanná teszi az "egyetlen legjobb út" ( "one best way") 
taylori logikájának használatát. A mikroelektronika kiterjedt 
használatán alapuló új technológiák hatékony alkalmazása felté-
telezi a múhelyközösségek által birtokolt "rejtett tudás" mo-
bilizálását. Az ipar- és munkaszociológiában a Hawthorne-i kísér-
letek óta létező és ható Human Relations tradíciók aktivizálá-
sának strukturális kényszeréről van szó . A vezetés és irányítás 
mu nkásoktól igényelt kooperációja, a taylori, fordi munkaszerve-
zési módszerek alkalmazása során is gyakran jelentkezett a mun-
ká sok spontán kezdeményezéseinek formájában. A vezetés részéról 
"r.iegtúrt" dolgozói tudás és tapasztalat felhasználása a hatékony 
termelés sine qua non-ja volt. A napjainkra bekövetkezett vál-
tozás lényege: a dolgozói kollektívák által birtokolt tudás meg-
túrése ma már nem elegendő, az eredményes termelés megköveteli 
az egyéni és kollektív tudás felhasználásának támogatását, ösz-
tönzését. (Oubois-Giannini, 1985.) 
A szocialista ipari gyakorlatban, elsősorban szintén ter-
r.ielési és gazdasági tényezőkkel magyarázhatók a szervezetkor-
' szerúsítési törekvések. Központi céljuk: a munkaerő sokoldalu 
(polivalens) és rugalmas felhasználása. A kollektív munkaszerve-
zeti formák előnyeinek kihasználása a munkacsoport tagjainak ér-
dekeltségén és felkészültségén túlmenően a vezetői munka minő­
ségének függvénye . Ezzel összefüggésben "Látni kell, hogy az 
anyagi érdekeik által motivált kis kollektívák nemcsak áthidal-
ják a szervezettségi gondokat, de (feletteseiktól) igyekeznek is 
kikényszeríteni ezek elkerülését. Hiszen e gondok megoldásától 
függ keresetük". (Héthy, 1985.: 39. o.) 
A munkások kezdeményezésére, vezetésben való részvételére 
építő törekvések objektív alapja: a tudományos vezetés legválto-
zatosabb módszerei is képtelennek bizonyultak a termelés "látha -
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tatlan struktúráinak" ellenőrzésére. A termelési folyamat való-
ságos komplexitása a munka-tudás és tapasztalat felhasználását 
megköveteli. Tapasztalatainak standardizálását és ezen keresztül 
hozzáférhetőségét a vezetés számára társadalmi-kulturális és 
gazdasági tényezők nehezítik (Oubois, 1986.). Eltérő formákban 
és mértékben létezik és hat a műhelyek autonóm közössége, . s az 
általa birtokolt "tudások" megismerésére és felhasználására, a 
vezetés önmagában képtelen. A munkaszervezetek korszerűsíté­
sére - ezen belül az autonóm munkacsoportok létrehozására - irá-
nyuló vezetői törekvéseket tehát olyaQ kísérletnek tekinthetjük, 
amely nemcsak "tolerálja", "megtűri", hanem legitimálni is igyek- · 
szik az üzemek, műhelyek világának "rejtett" közösségeit. Tevé-
kenységét, szerepét a vezetési-irányitási rendszer szerves ré-
szének tekinti. Más megfogalmazásban ez azt jelen~i, hogy a ve-
zetés ellenőrzését az üzemi élet hagyományosan "fehér foltjai-
nak" tartott területeire is kiterjeszti. Ennek sikere azonban, 
a taylori munkaszervezési logika szoros kontrolljával szemben 
az ellenőrzés kooperáción alapuló alternatív formáját igényli. 
Végezetül érinteni szeretném azokat az elterjedt és gyak-
ran túlhangsúlyozott érveket, amelyek a munkásautonómia növelé-
sére irányuló vezetői indítékokat leegyszerűsítik. 
A munkásság megváltozott igényei (arculata), mint kénysze-
rítő tényező a hatvanas évek óta, a szervezeti újítások egyik 
ösztönzőjeként kerül említésre. Az érvelés szellemében a II. vi-
lágháború utáni korszak képzettebb, függetlenebb munkásai "fel-
lázadtak az értelmetlen munka ellen". A tétel érvényesülésének 
illusztrálására gyakran történnek utalások a kilépések és a fluk-
tuáció magas arányára. A munkával való elégedetlenség jól isr.iert 
mutatóinak vizsgálata szerint viszont a kilépések és hiányzások 
gyakorisága elsősorban a gazdasági ciklusok alakulását követi: 
a gazdasági konjunktúra időszakában például nő, a visszaesés 
idején viszont csökken. Például az amerikai iparban a munkával 
elégedetlen munkások aránya 1949 és 1965 között 20 százalékról 
10 százalékra csökkent, s azóta változatlan (Strauss, 1974.). 
A másik, ugyancsak elterjedt nézet szerint a termelékeny-
ség csökkenésének ellensúlyozása vezérli a vállalati vezetést 
a munkaszervezeti reformok bevezetésében. Ezzel összefüggésben 
lássunk egy amerikai és egy szovjet példát. Az USA-ban, a vilá g- · 
háborút követő két évtizedben a termelékenység évente 2,6 szá-
- 150 -
zalékkal nőtt. A hetvenes év2któl viszont a növek3dés mértéke 
•kevesebb, mint évi 1 százalék (Heckscher, 1980.). A szovjet gaz-
·daság p2tológikus tüneteit csokorbaszedő elemzések még aggasz-
tóbb képet tárnak elénk: az improduktív idő a m;pi munkaidő 15-20 
:százaléka, ennek aránya azonban 40 százalékra emelkedhet, ha 
· száraításba vesszük az anyaghiány, kooperációs-szállítási laza-
ságok stb. okozta idókieséseket. A szovjet gépgyárakban foglal-
•koztatott r.iunkások száma átlagosan 1, 3-1, S-szer magasabb, mint 
; a hasonló termelési profilú fejlett ipari országokban. A r.1unka-
~ és üzemszervezéssel foglalkozó osztályokon háromszor-négyszer 
atöbben dolgoznak, mint az NSZK-beli vagy a japán vállalatoknál 
J (Dra ch, 1983.). A munka ternelékenységének mértéke viszonylag 
·kevéssé függ attól, hogy a munkás milyen keményen dolgozik, hi-
, szen alakulását műszaki, szervezeti és ösztönzési feltételek együt-
; te se befolyásolja. A munkaerő-felhasználás módszereinek jelen-
: tósége mellett egyáltalán nem elhanyagolható szerepet játszanak 
ol yan tényezők, mint a műszaki fejlesztés színvonala, illetve a 
:tőkeberuházások nagyságának hatása. 
Az ismertetett érvek közül, a szervezeti korszerűsítés 
szer:ipontjából azok relevanciáját kívánom hangsúlyozni, amelyek 
; a veze tési és irányítási funkciók belső fejlődésének jelentósé-
Bét emelik ki. E megközelítés híveinek érvelését így lehetne 
) röviden összefoglalni: az ötvenes és hatvanas évtizedekben, fó-
: leg a nagyvállalatok körében, a termelési szektorok irányítá-
~ sára különböző típusú bürokratikus struktúrák fejlődtek ki 
(Mi ntzberg, 1983.). A bürokratikus sémák hatékony használatának 
biztosítása érdekében, a vezetés fokozott érdeklődést tanúsí-
tott a szervezetfejlesztés, a kommunikációs és problémamegoldó 
·stb. technikák használata iránt. Hatására, a termelési terüle-
tek feletti irányítási szférákban az új vezetési módszerek és 
technikák terjednek el, miközben a műhelyek és üzemek világában 
vá ltozatlanul a taylori elvek érvényesülnek. Felülvizsgálatuk 
és revíziójuk során a termelés központi szektoraiban a vezetés 
· a r:iunkások és ezen keresztül a műhelykollektíva tudásának integ-
rálására törekszik. Az új technológiák térhódítása felgyorsít-
. ja e folyamatot a gazdaság kulcsszektoraiban (Kern-Schuman, 
: 1984.). Ez azt jelenti, hogy a vállalatvezetés a munkások egyes 
csoportjainak támogatását, aktív közreműködését felhasználva -
~ munkaerő egy részével olyan kooperatív stratégiák alkalmazására 
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törekszik, amelyek szakítást jelentenek a munkaeró-felhasználás 
korábbi gyakorlatával. Az autonóm munkacsoportok és egyéb rész-
vételi sémák alkalmazásával a szá mára fontos munkaerő tud ásá-
nak és kezdeményezésének integrálására törekszik. A termeló appa-
rátus működésére minimális hatást gyakorló vagy könnyen pótol-
ható dolgozókkal szemben változatlanul a szoros ellenórzésre 
épüló taylori módszereket alkalmazza (K asvio, 1984.). 
A vezetési módszerek és technikák heterogenitása egy útt al 
azt is jelzi, hogy a munkafolyamat szintjén sem kizárólag a 
vezetés kezdeményez. A mindenható ( "omnipotens") vezetés míto-
szát megkérdójelezik azok az engedmények, amelyeket a vállala t -
vezetéstól a munkások más dolgozói - némelykor pedig egyes veze -
tói - csoportokkal alkotott érdekkoaliciói kikényszerítene k. Mind· 
ez arra hívja fel a figyelmünket, hogy az autonóm munkacsopor-
tok működése nem légüres térben, han em a vezetés és a munkások 
érdek- és hatalmi viszonyai által kondicionált "erőtérben" 
értelmezhető és vizsgálható. 
2.2. Az autonóm munkacsop ort formái és jelentés e 
Az autonóm munkac s oportról vagy a munkavégzés kollektív formáj á-
ról nem rendelkezünk általánosan elfogadott fogalommal. Ennek 
ellenére, a különböző definíciós kísérletekben jól felismerhet ők 
a munkásautonómia fontosabb összetevői. A kollektív munkavégzés 
(csoportmunka) tartalmát a megjelenési formák, a dolgozók ren-
delkezésére álló eszközök, valamint a cselekvési (beavatkozási ) 
lehetóségek eltéréseivel magyarázzák az egyes szerzók. 
A csoportmunka anyagi alapjai, eszközei és kiterjedtsége 
rendkívül változatos: valamely termék megmunkálásának több 
egymást követő műveletei n ek egyesítését jelenti, de ritkán va n 
szó a termék egészének előállításáról. A kollektív munkavégzé-
si formák a termelés különböző szektoraiban (gyártás, szerelés, 
anyagmozgatás, karbantartás, minőségellenórzés stb.) és a szol-
gál tatás területén egyaránt megtalálhatók. A csoportmunka osz-
tályozásában előforduló szempontok: 
1. Technikai kritérium; 
2. A megoldandó probléma jellege; 
3. A résztvevők társadalmi-etnográfiai jellemzői . A 
1aylori elveken szerveződő munkamegosztási és irányítási felt é-
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telek mellett pontosan előírják a dolgozók feladatait, a végre-
hajtás módját és idejét. A kommunikáció hivatalos útjai vertiká-
lis irányúak, a horizontális típusú érintkezést a termelés ha-
tékonyságának biztosítása érdekében tolerálja a vezetés. A be-
osztottak szoros ellenőrzésére és a minimális bizalomra épülő 
rendszerben például a művezető foglalkqzik a munka elosztásával 
és ellenőrzésével, valamint az egyéni munkakörök közötti munka-
terhek egyensúlyának megteremtésével. Ennek következtében a 
munkások közötti kommunikáció minimális. 
Az autonóm munkacsoportok szervezői a munkások viszonyában 
érvényesülő "rejtett" kooperáció és kommunikáció hivatalossá té-
telére törekszenek. A munkacsoport döntési autonómiája - amaly 
a vezetéssel folytatott tárgyalások eredménye - a következő te-
rületekre terjedhet ki (Oubois-Gisnnini, 1905.): a feladatok elő­
ké szítése, a napi és heti munkaráfordítások elosztésa, létszám-
rneghatározás, tagok kiválasztása és fegyelmezése, bérelosztás, 
stb. Az autonóm munkacsoportok jelentése értelmében tehát " ... 
a csoport átveszi az irányítás egy részét, és feladats így ver-
t ikálisan is bővül, gazdsgcdik" (Héthy, 1985.: 38. o.). "Míg 
a taylori elvet a műveletek standardizálása, s munka egyszerű 
feladatokra való széttördelése jellemzi, addig az új munkaszer-
vezeti formák bevezetésével a vállalatok éppen azokkal a felada-
tokkal igyekeznek kibővíteni a munkavé2zést, amelyeket a taylori 
~u n k aszervezet kizárt vagy korlátozott" (Oüll, 19Bt . : 23. o.). 
A szervezati változások lehetséges dimenziói közül mások azt 
ha ngsúlyozzák, hogy a dolgozók gazdagabb cselekvési lehetőségei­
ket css k kollektíven képesek kihaszn~lni (Makó, 19e5. a.). Az 
autonómi a különböző mértékét megtestesítő munkacsoportok tagjai 
a dolgozók különböző csoportjaivsl, valamint z vezetéssel szam-
be ni egys8ges fellépés bslső szabályait és nornáit csak rendkí-
vü l idóigényes és konfliktusokksl terhes folyamatban . sajátítják 
el. Az agyéni és nem hivatalos alkuk kollektív és hivatalos tár-
GY alzso kkal történő sikeres felvált~sa a munkásoktól és a ve-
zet és képviselóit51 e2yaránt új képesságeket és készségeket 
köv et al (Stark, 19Gó.). 
Az autonóm munkacsoportok raDködésének leírására vállalkozó 
fo ntosabb meGhatározási törekvések, a következő ismertetőjegyek 
valamelyikét hangsúlyozzák: 
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a/ Szakftás a taylori (fordi) munkaszervezési elvek 
azon gyakorlatával, amely a tervező és ellenőrző, valamint vég-
rehajtó tevékenységek szétválasztását képviseli. 
b/ A munkavégzés központi szereplője ezentúl nem az egyén, 
hanem a munkacsoport. 
cl A vezetés és a munkások viszonyában érvényesülő szoros 
ellenőrzés és minimális bizalom rendszerét a kontroll olyan 
kooperatív formái váltják fel, amelyek a maximális bizalmi vi-
szonyok kifejlődését eredményezik. 
d/ A vezetés által előre meghatározott és minden részle-
tében előírt (programozott) munkatervezési elveket olyan el-
vek helyettesítik, mint az önszerveződés, a kezdeményezés. 
A dolgozók autonómiája a cselekvési területek és a munka-
csoport belső viszonyainak függvényében, a kollektfv munkavégzés 
változatos formáiban érvényesül. Megjelenésük idejében, vala-
mint az egyes formák térhódftásában ugyanakkor figyelemreméltó 
eltérések tapasztalhatók a tőkés és a szocialista országokban. 
Az előbbiekben már a hetvenes évek gazdasági válságát megelőző 
időszakban megjelentek (Durand, 1982.). Ezzel szemben a szocia-
lista országokban a gazdasági válságot követően regisztrálható 
érdeklődés a munkaszervezeti korszerűsítés kérdései iránt 
(Drach, 1983., Dubois-Giannini, 1985.). Például a Szovjet-
unióban, az SZKP döntését és a Minisztertanács 1979. júliusi 
dekrétumát (amely a gazdasági mechanizmus és tervezés javítá-
sával, a munka hatékonyságának és minőségének fejlesztésével 
foglalkozott) követően ugrásszerűen megnőtt a kollektív rrl\Jn-
kavégzési formákban dolgozók száma. A kollektív munkaszerveze-
tek statisztikai jelentőségéről jól tájékoztat a táblázat. 
Hazánkban, a nyolcvanas évek elején (1902) elindított kis-
vállalkozások hatására kerültek a kollektív munkavégzés külön-
böző formái oz érdeklődés középpontjába (Simonyi-Ladó-Tóth, 
1984.). A kollektív munkavégzés leggyakrabban előforduló tí-
pusai, az autonómia ismertetett dimenzióban mért önállóság 
változatos formáit képviselik. A teljességre törekvés igénye 
nélkül, a következőket kívónom bemutatni: 
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1. Minóségi kör (QCC, TQCC) 
Működése és fejlődése ninc~ gyökeres ellentétben a tudományos 
vezetés elveivel, sót annak kiegészító ("korrekciós") szervezé-
si technikájának tekinthetó. Létrehozása és működtetése nem 
kérdójelezi meg a létezó vezetési és irányítási struktúrák 
létjogosultságát. Több szakma, foglalkozás képviselóit egye-
síti, 3 munkások mellett a vezetői hierarchia termelésirányí-
tással megbízott vagy funkcionális területeken tevékenykedó 
tagjai egyaránt résztvevők (Bank-Wilpert, 1982.). 
Feladata: pontos statisztikai elemzések és javaslatok készíté-
se a vezetés számára, a minóségi hibák, az anyag vagy energia-
pazarlás, a kommunikációs problémák kiküszöbölésére (Ishikawa, 
1983.). A Minőségi Körökről szóló kézikönyvek szerint (Naguchi, 
1980) megalakulásuk kbrülményeire az önkéntesség jellemző. Az 
utóbbi évtizedekben a vállalatvezetés érdeklődésé\ világszerte 
felkeltó japán Minóségi Körök működéséról csak a legújabb kuta-
tások eredményei alapján lehet reális képet alkotni. Például 
a résztvevők vezetés ré~zéről történő önkényes kijelöléséről 
vagy a Minőségi Kör munkájában való részvételre "ösztönző" 
üzemi légkörről csak a legújabb kutatások szólnak. (Onlatco, 
1985.) A Ninóségi Körök különböző típusainak megjelenése tu-
lajdonképpen azt tükrözi, hogy a tudományos vezetés hatékony 
használata egyfelól megköveteli a munkástudás és tapasztalat 
felhasználását, másfelől azt demonstrálja, hogy a termék vagy 
szolgáltatás elóállítása lényegénél fogva kollektív tevékeny-
ség s ezért objektíve megköveteli a különböző szakmai-foglal-
kozási kategóriák képviselóinek kooperációját. (Wood, 1985.) 
A Minóségi Körök bevezetése néhány sporadikus és tiszavirág-
-életű kezdeményezé~től eltekintve hazánkban a kezdet kezdetén 
tart (Hegedüs, 190).). 
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A kollektív munkaszervezetek és az azokban dolgozók aránya 1982 
végén a Szovjetúnióban 
fó százalék 
Ipar összesen 1 377 00.6 59,0 
Gépipar: 25El 946 62,3 
Papír- és cellulózipar; 85 OOO 64,0 
Acélipar: 78 OOO 68,0 
tlelmiszeripar 60 962 64,7 
tpítóanyagipar: 49 OOO 59,0 
Bányászat: 41 130 57,7 
Húsipar 36 OOO 66,0 
Színesfémkohászat: 27 OOO 56,0 
Halászat: 14 OOO 70,0 
Olajipar 7 OOO 59,0 
tpitóipar: 7 092 75,1 
Vasúti közlekedés: 11 787 50,2 
Közúti (orosz föd.): 47 546 e1,s 




Folyami hajózás (orosz föd.): 5 437 55,5 1 
(Forrás: Andreemkova, N. V. (19C4): The Oevelopment of Collec-
tive Forms of Labour Organization in the USSR, Tampere.) 
2.-3. A félig autonóm és az autonóm munkacsoportok 1 
Az autonóm munkacsoportok jelentéséről, tartalmáról kifejtettek 
szellemében, a kollektíva beavatkozási-cselekvási területének 
függvényében különböztethetjük meg egymástól a "fél", illetve 
"teljes" önállósággal rendelkező munkacsoportokat. Természetesen · 
óvakodnunk kell a "fél", illetve "teljes" kifejezések szósze-
rinti értelmezésétől, célszerűbb a fogalmak relatív használatá-
ban gondolkodni. Tulajdonképpen a vezetéstől átvállalt irányí-
tási teendők különböző mértékét jelölik. A munkacsoport kereté-
ben történő ellátásuk sikere, a résztvevők felkészültségén, va-
lamint a vezetői munka minőségén kívül a megfelelő érdekeltségi 
rendszer alkalmazásának függvénye. Ezen túlmanóen az autonó~ 
•unkacsoport haté~ony funkcionálása feltételezi a tagok és más 
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munkacsosportok relációjában a horizontális információk szabad 
áramlását. Az írásos információkkal szemben, a szóbeli érint-
kezés dominál, amely önmagában jelentős adminisztrációs teher 
csökkenést jelent az üzem- és múhelyvezetés számára (Rutland, 
1984.). A munkavégzés szervezésében döntő szerepet játszó kol-
lektív idő szerkezetének (például produktív versus imµroduktív 
idó) meghatározása a munkacsoport kezében van. Ideális esetben 
a munkacsoport tárgyal a vezetés képviselőivel a költségvetés-
ról, a béralapról is. Az autonóm csoportokban, vagy általában a 
kollektív munkaszervezetekben kifejtett teljesítmények színvo-
nala, minősége a résztvevők szakmai-technikai kompetenciáján 
túlmenően a csoport belső viszonyainak egyensúlyban tartását 
biztosító társadalmi-kommunikáció~ képességeket is igényli. 
4. A brigád, mint kollektív munkaszervezési forma 
A szocialista országok többségében - a lengyel és magyar gya-
korlattól eltekintve - a brigád-szervezet különböző formái ter-
jedtek el (Bogdán, 1983.; Héthy, 1985.). A kollektív munkaszer-
vezés a brigád termelési tevékenységére terjed ki. Ezzel össze-
függésben, a következő jellegzetességek érdemelnek feltétlenül 
említést: a/ a munkacsoport végzi tagjai elosztását, a munkakö-
rök közötti csere (cirkuláció) szabályozását, b/ a munkaköri 
cseréhez szükséges sokoldalúság (polivalencia) biztosításában a 
munkacsoport képzési-tanítási feladatokat is ellzt, c/ a mun-
katerhek ütemezésének és "kiegyensúlyozásának" feladatait is a 
brigád látja el, d/ a fegyelmezés, munkaerőfelvétel és elbocsá-
tás szintén a kollektíva felelőssége, e/ végül a brigád a meg-
termelt keresetek elosztásában is jelentős szerepet vállal (Drach, 
1983., Rutland, 1984., Kiuranov, 1984,, Andreemkova, 1985.). 
5. A vállalati gazdasági munkaközösségek és a belső 
vállalkozások (tnside contracting) 
A vállalati gazdasági munkaközösségek (a továbbiakban: VGMK) a 
belső vállalkozásokkal összehasonlítva számos közös és eltérő 
vonást mutatnak. Közös jellemzőik: a/ a VGMK tagjai is vállalko-
zói díj ellenében vállalkoznak meghatározott mennyiségú, minő­
ségű és határidejú munkára, b/ a munkavégzéssel kapcsolatos szer-
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vezési és felügyeleti teendők a csoport "belügye". Eltérő vo-
nások: a/ a belső vállalkozásra az egyén és a vállalatvezetés 
(üzemvezetés) képviselői állapodnak meg egymással, a VGMK ese-
tében a kollektíva a vezeté~ partnere, b/ a VGMK-ban, a "veze-
tő-beosztott viszony" diffúz, a belső vállalkozásnál világos, 
c/ az utóbbi esetében a hierarchikus viszonyok szintén vilégo-
sak és stabilak, a VGMK múködésében viszont horizontális kapcso-
latok dominálnak, a szervezeti hierarchiát komplexebb (szaknai 
és társadalmi tekintélyre épülő) alá- és fölérendeltségi viszo-
nyok váltják fel, d/ a vállalkozó a dolgozót b~rmikor elküld-
heti, a VGMK esetében, ann<Jk bármelyik tagjt;t kizárólag a kollek-
tíva zárhatja ki a részvételből (Stark, 19CS . ). 
A belső vállalkozások ismertetett jellegzetességei jelen-
tős részben érvényesek a szolgáltatási szektorban, 1931-től lát-
ványos fejlődésnek induló szerződéses üzemeltetés formáira 
(Simonné, l9G7.). 
Az ismertetett sajátosságokon kívül, a VGMK és a belső 
vállalkozások legfontosabb megkülönbözteto jegye: az előbbiek a 
"túlnunkaidőre", az utóbbiak viszont a "főmunkaidóre" szerve-
ződnek. Annak ellenére azonban, hogy a VGMK a "reziduális" nun-
kaszervezetek kategóriájába tartozik a r.iúködéséból levonható 
gazdasági és társadalmi-szervezési tanulsá gok ne m lebecsülen-
dők. Például a "fómunkaidő-túlmunkaid6" gyökeresen eltérő ir á-
nyítási és munkamegosztási viszonyainak összehasonlításából 
kifejlődött "komparc:tív szemlélet" és az elsajátított szervezé-
si, kommunikációs képességek jelentős társadalmi és szervezeti 
innováció potenciális forrásai. 
A nyolcvanas évek elején megjelenő szervezeti formák kö-
zül a VGMK örvendett legnagyobb nópszerOségnek: "1965-bcn az 
ipar teljes munkaidős foglalkoztatottainak 11,5 \-a vett részt 
a munkaközösségekben (Neumann, 1967.: 5. o.). Legkevésbé elter-- 1 
jedtek, a vállalatvezetés érdeklődését az elmúlt években felkel-
tő autonóm munkacsoportok: a résztvevők száma napjainkban néhány· 
száz főre tehető (Berki, 1956.). A népszerúség szoros összefüg-
gésben van a finanszírozási lehetoségekkel. 
A résztvevők kollektív önállóságára építő nunkaszecveze-
tekkel a gazdaság legkülönbözőbb szektoraiban találkozhatunk. 
A vállalati vezetés újítási motívumai meghatározó szerepet ját-
szanak. A szervezeti korszerúsítés ösztönzői egyfelől a válla-
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lati túlélést garantáló vagy annak ígéretét hordozó irányítási 
módszerek megújítása: ide sorolhatók az irányítási feladatok de-
centralizálását képviselő autonóm munkacsoportok. Más esetekben, 
a kitűnő gazdasági poziciókkal rendelkező vállalatok közül ke-
rülnek ki a szervezeti reformok kezdeményezői, ők azok, akik a 
szervezeti kísérletek esetleges bukását viszonylag könnyen kom-
penzálják. 
Sajnos sem hazai, sem pedig nemzetközi viszonylatban nem 
rendelkezünk rendszerezett adatokkal az autonóm munkacsoportok 
k ülönböző formáinak elterjedéséről. Mindenesetre, a tanulmá-
nyok többségéből az derül ki, hogy a munkások nagyobb kollektív 
szerepét legalizáló munkaszervezetek a valóságb2n a dolgozók 
töredékét érintik, s azokkal olykor tényleges jelentőségükhöz 
képest többet foglalkozunk. Azt is meg kell jegyezni, hogy a szer-
vezeti reformok különböző típusai körül zajló viták gyakran 
"ideológiai köntöst" öltenek: a vezetésben (vagy a tulajdonban) 
való részvétel növelésére vállalkozó vállalatvezetők gyakran az 
emberi erőforrások hasznosítása terén folytatott avantgarde po-
litikájukkal azt demonstrálják, hogy fokozott érdeklődést tanúsí-
tanak dolgozóik részvételi törekvései iránt. 
A vezetési és irányítási gyakorlat változásának vontatott-
sága azzal is magyarázható, hogy a vezetői funkciók egy részét 
átvállaló autonóm munkacsoportok sikeres működése megkérdőjele­
zi az alsószintü termelésirányítók tevékenységét, legitimáció-
ját. Mindezek után érthető a munkásautonómia növelésére irányuló, 
vontatottan megvalósuló kezdeményezések rezignált értékelése: 
" ... ha az új munkaszervezetek fogalmát konkrét formákra szúkít-
jük - például a munkakör bővítésére, gazdagítására, autonóm 
munkacsoportokra, minőségi körökre stb. -, akkor a szakszervezet 
és a társadalomtudósok minden törekvése ellenére ma még meglehe-
tősen szerény eredményekről lehet számot adni" (Kiuranov, 1984.). 
A hivatalosan elismert munkásautonómia munkavégzési for-
máinak múködését kísérő tapasztalatok mellett, nem hallgatható 
el a szocialista ipari gyakorlatban érvényesülő - bár a vezetés 
által jobbára csak tolerált - dolgozói kezdeményezés jelentősé­
ge a munkafolyamat zavartalan működésének garantálásában. Nélkü-
le nemcsak a termelés, hanem a körülötte szerveződő társadalmi 
Viszonyok stabilitása is elképzelhetetlen. A létező szocializ-
mus 11 erőforrás kor 1átos 11 , 11 e 1 adók pi a c á v a l " s tb . j e 11 e 111 z e t t gaz -
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daságában állandó, mindennapos kényszerek hatnak a dolgozók kü-
lönböző 'rétegei által birtokolt "rejtett" képességek és tudás 
felhasználására. Sajnos az önszerveződési képesség és szakmai 
lelemény eredményei nem vagy csak nagyon ritkán jelennek meg 
olyan produktumokban, amely " ... a szakmai közvélemény számára 
újnak, újdonságnak számító tárgyakban, termelési eljárásokban, 
technológiákban testesül meg" (Laki, 1934-85.: 45. o.). Más meg-
fogalmazásban a kvázi-taylori munkaszervezetek múködésének szo-
cialista gazdaságban jól ismert. "kényszerautonómiájáról" van 
szó (Simonyi-Ladó-Tóth, 1984.). 
3. Kollektív munkaszervezetek a "gyári" társadalomban 
3.1. A hierarchikus vezetői kontroll gyengülése 
Vállalati vezetés a munkaszervezeti reformok bevezetésétől, el-
sősorban a munkával szembeni pozitív beállítottságok megjele-
nését reméli, amely a dolgozók "rejtett" tudásának és tapaszta-
latának mobilizálását eredményezi (rJood, 1964.). · Az eddigiek alap· 
ján úgy vélem, belátható, hogy a munkaerőfelhasználás új mintái-
nak bevezetésére akkor kerül sor, amikor az erre irányuló veze-
tői képesség és az érdekek kényszere találkoznak. "Ameddig a gaz-
dasági ösztönzés hiányzott, a csapatmunka újszerű értékei és a 
dolgozói hozzájárulás elismerése agyalágyult dolognak túnt a 
vezetők előtt. Most viszont értelme van a dolgozói részvételnek, 
akárcsak a dolgozói jognak, mivel gazdaságilag is indokolható" 
(Naisbitt, 1935.: 74. o.). A dolgozók egyéni és kollektív kez-
deményezését előtérbe állító általános gazdasági és társadalmi 
értékek korántsem érvényesülnek automatikusan a "gyári" társada-
lomban. A munkafolyamatban egymásrautalt szereplők kooperáció-
jána~ formáit és tartalmát átszövik az érdek- és cselekvési le-
hetőségek. Mozgásuk vagy azok hiánya ösztönözheti vagy akadá-
lyozhatja a szervezeti változásokat. Ezzel összefüggésben elő­
ször a vezetői törekvések differenciáltságát eredmányezó ténye-
zőket igyekszem bemutatni. 
A szervezeti korszerúsítések általános tapasztalatai sze-
rint a felsóvezetés gazdasági, társadalmi és ideológiai megfon-
tolásból támogatja az emberi erőforrások hatékonyabb felhaszná-
lását képviselő autonóm munkaszervezeteket. Kevésbé egyértelmű-
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, ek viszont a r.iunkásokkal állandó kapcsolatban lévő közvetlen 
terr.iElésirányítók reakciói: • ... a terr:ielésirfoyítóknak r.ie~ kell 
tal•lniuk dj helyLlket, r.iégpedig dgy, hogy csökken közvetlen kont-
.rolljuk a munkások ás a r.tunkacsoport fölött." (Héthy, 19G5.: 
~ 4 1. o.) 
A művezetők szervezeti korszerűsítésekkel kapcsolatos ar.tbi-
valens vagy közömbös - nyílt elutasításban ritkán megjelenő -
·magatartása a tőkés és a szocialista ipari gyakorlatban egyaránt 
: jellamző (Ladó-Tóth, 1985.). A közvetlen termelésirányítók fenn-
Hart6sai t kivétel nélkLll a hierarchikus· jellegű ellenőrzés gyen-
;gülésének következményei váltják ki. Az esetek többségében az 
=autonóra munkacsoportok bevezetésével csekken a vezetői szintek 
: száma: a kollektíva "belLlgye" ezentdl a csoporttagok munkájá-
nak tervezése, szervezése-ellenőrzése, ideértve a csoport tagja-
~ inak fegyelmezését is. Sót, miután a munkacsoport feladatai a 
·termelésszervezésen és munkaerópolitikán tdl a karbantartással 
- és raás csoportokkal való kapcsolattartással is bóvLllhetnek a 
: terraelésirányítók r.tellett, a vezetés funkcionális terLlletein dol-
~g ozók munkájának jelentősége is csökkenhet. Tehát részUkról sem 
: fogja kifejezett szimpátia kísérni a munkások szerepének, jelen-
: téségének növekedését. 
A szervezeti átalakulást kezder.iényezé vállalati felsőve­
zetést kezdetben meglepte a szervezeti korszerűsítéseket kí-
sé rő raúvezetói ellenállás. Az alsószintű termelésirányítók érde-
ke inek r.iás vezetői szintek és terUletek képviselőitől való el-
· térései - a hazai és nemzetközi tapasztalatok alapján - a kö-
v et k ező tényezőkkel r.tagyarázhatók: 
1. A vezetői szerep módosulását gyakran a vezetői státusz-
szal egyUttjáró korábbi tekintélyi viszonyok leépLllése kíséri 
(Gustavsen-Héthy, 1934.). 
2. Veszélyben a vezetői raunkakör. A szervezeti változások 
· logi kus következménye: a hierarchikus szintek számának csökkené-
se . A szocialista országokban, gyakran a brigádvezető és a bri-
gád tanács veszi át a r.túvezetG korábbi feladatait (Fotilas , 1931., 
· orach, 1983., Kiuranov, 19.::4., Lindholm, 1985.). 
3. Új típusd r.iúvezetói szerep. Elsajátításához más ismere-
tek és raunkamódszerek szLlkségesek. A munkacsoport belső életé-
nek ellenőrzésével összefLlggó feladatok helyett a közvetlen ter-
me lésirányítóknak a korábbinál nagyobb figyelraet kell fordítaniuk 
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a különböző területeken dolgozó munkacsoportok és vezeték 
működésének - az ún. határ kontrollnak - a biztosítására 
(Gustavsen-Héthy, 1984.). 
4. A művezetők változásoktól való idegenkedésének további 
forrása: a felsővezetés által kezdeményezett szervezeti átala-
kítások (ezen belül az irányítási funkciók decentralizálásá-
nak) szelektív karaktere. A vállalatvezetés csupán műhely, üzemi 
szinten - tehát az alsószintü termelésirányítók területén - kész 
a vezetői feladatok munkacsoport javára történő delegálására. A 
más vezetői szinteken dolgozók száma, státusza és munkamódsze-
rei viszont érintetlenek (Strauss, 1987.). 
A közvetlen termelésirányítás tradicionális szerepével va-
ló radikális szakítás a művezetőket általában hátrányosan érinti. 
Támogatásuk megnyerésének feltétele: érdekeltté tételük a szer-
vezeti változások tervezésében, kivitelezésében és ellenőrzésé­
ben. 
A szocialista gazdaság működésének korábban már ismerte-
tett zavarai, valamint vállalati szervezeteink kvázi bürokrati-
kus irányítási rendszerének hatására, e "kényszerautonómia" nem-
csak a munkások és műszakiak tevékenységére jellemző, hanem a 
művezetők munkájában is fellelhető. A kollektív munkaszerveze-
ti formák szocialista vállalatvezetési gyakorlatban történő al-
kalmazásának tanulságai arra utalnak, hogy a művezetők koordi-
náló-irányító ~zerepére változatlanul szükség van. Olyannyira 
fontos szerepet játszanak a munkacsoportok "hátországának" biz--
tosí tásában, hogy az ún. határkontroll funkciójukról való lemon-
dás szinte lehetetlenné tenné a munkásautonómia gyakorlását. Az 
ilyen irányú változások csak hosszú távon, a vállalati vezetés 
egész struktúrájának átalakításával képzelhető el. 
A hiánygazdaság, valamint a túlcentralizált és bürokrati-
kus vállalatvezetési rendszer együttes működésének következtében 
a termelésirányítókra jelentős többletterhek nehezednek. A más 
vezetői területek és a vállalati környezet kombinált hatásainak 
tulajdonítható gondokról - amelyek csökkentésében a művezetői 
önállóság objektíve elengedhetetlen - az egyik vidéki nagyválla-
lat jelentős tapasztalatokkal rendelkező művezetője Így számolt 
be: 
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"l. A havi programokat késón kapjuk kézhez. 
2. Általában a finom programokban beállított tételek 90 
százalékához nem áll rendelkezésre a hó elején az anyag, illet-
ve az elógyártmány. 
3. Sok esetben a tárgyhóban gyártják vállalatunknál az 
anyagot, s azt nálunk ugyanakkor kellene darabolni, kovácsolni, 
készremunkálni és lejelenteni. Van úgy, hogy a havi anyag beérke-
zése a hónap végéig is elhúzódik. 
4. Ha az anyag beérkezik, a raObizonylatok napokkal, gyakran 
egy-két héttel is késnek, nem az anyaggal együtt érkeznek. 
5. Ha az anyag és mObizonylat együtt van, akkor a MEO ré-
széról a munkábaadás késik, mert nincs rendelés-visszaigazolás 
vagy adagkeveredés van és a MEO-nak újabb vizsgálatokat kell 
végeznie stb. 
6. Homogén gépcsoportok leterhelése nem egyenletes, egyik 
hónapban 50 százalékban vagy egyáltalán nincsenek leterhelve, és 
átcsoportosításokat kell végezni, mert az emberek keresni akar-
nak. 
7. A gépek rendszeres karbantartásának színvonala nagyon ala-
csony. A váratlan meghibásodások javítására nincs elegendő lét-
szám, 6-6 lakatos van 150-200 géphez, gyakran 15-20 gép is elő­
jegyzésben van, javításra vár. A javítás egy mOszakban történik, 
délután és éjjel 1-1 fő ügyletes van. Szabadnapon és vasárnap a 
javítás egyáltalán nincs megszervezve. 
8. A gépek ellátottsága szerszámmal, készülékekkel nem ki-
elégító. A szerszámgyártó forgatókönyvben a programban szerepló 
tételek egy félév, de gyakran 1-2 év múlva sem készülnek el. 
Mire elkészül, gyakran nincs is rá szükség. A termelőüzemek ~em 
tudják elvégezni a készülékek gyorsjavítását, s a szerszámüzem 
számára fél évvel előre kell programba adni. De hogyan lehet azt 
elóre tudni? 
9. Különféle kereskedclr.1i árukból nincsenek raktári készle-
tek. Elóre m~g kell rendelni, de esetleg fél-egy év, amíg be-
érkezik, ha egyáltalán .gyártják valahol, vagy egyszerOen az az 
anyagbeszerzés válasza, hogy nem tudjuk beszerezni. 
10. A gépek kenéséhez nem mindig áll rendelkezésre gép-
olaj. (Van rá eset, hogy az egész vállalatnál nincs pél-
dául több hétig.) 
11. Az egész gyár részére két ügyeletes villanyszerelő van, 
néha órákig kell rájuk várni vagy keresni. 
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12. Megfelelő létszámú és minőségű segédmunkás sem áll ren-
delkezésre. Az anyagbekészítés akadozik, az üzemek tisztántar-
tása, a forgács kiszállítása, a gépek anyaggal való ellátása aka· 
dozik. A cigány dolgozók általában csak annyit dolgoznak, hogy 
a családi pótlékot megkapják. Fegyelmezni őket nem lehet, mert 
általában a "kilépett" bejegyzés miatt bérük a kategória alsó 
határán van, az alá pedig nem vihető. Nyereségrészesedést - az 
igazolatlan kimaradások miatt - úgysem kapnak. 
13. Ha valamely problémát középvezetői szinten nem lehet 
megoldani, azt feljebb adni felesleges, mert úgysem nyer elin-
tézést. Vagy_ továbbküldözgetik, és körbejár, s végül az üzemhez 
visszakerül utasítás formájában, hogy a gazdasági vezető intéz-
kedjen, vagy elhal valahol. 
14. A vállalatnál alkalmazott felsőfokú és mérnöki végzett- · 
ségű dolgozók szellemi, műszaki, szervező, tervezó stb. képes-
sége nincs megfelelően kihasználva. Egyrészt, mert nincs megfe-
lelő üzemi gyakorlatuk, tapasztalatuk, másrészt az irodákban, 
az osztályokon adminisztratív tevékenységet folytatnak. Az üze-
mekkel és a termeléssel semmiféle élő kapcsolatuk sincsen, 
ugyanúgy az üzemi dolgozókkal sem. Ezért nem ismerik a problémá-
kat közvetlenül, hanem távolról szemlélik stb. (Lukács, 1984 .: 
46-49. o.). 
A magyar művezető panaszainak listáját kiegészíthetnék, 
folytathatnák szovjet, bolgár vagy lengyel kollégái (Drach, 
1983., Rutland, 1984., Kulpinska, 1984., Andreemkova, 1985.). 
3.2. Az autonóm munkacsoportok működését kísérő munkásreakciók 
A művezetők véleménye szerint, az újtÍpusú munkaszervezetek el-
sősorban a felsóvezetés és a munkások számára előnyösek (Ladó-
-Tóth, 1985.: 25. o.). A közvetlen termelésirányítók véleményei 
alapján úgy tűnhet, hogy a munkások egyértelmű és feltétel nél-
küli támogatói a kollektív kezdeményezés növelésére irányuló 
vezetői törekvéseknek. Az autonómia különböző mértékét képvise-
lő munkaszervezeti formák ~űködésének tapasztalatai azonban bo-
nyolultabb összefüggésekre utalnak. Egyfelől, az egyszerű, ré-
szekre tördelt munkát a dolgozók képzetlen csoportjaiba tarto-
zók - akik érdeklődésének középpontjában nem a munka tartalma 
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áll - megfelelő kereseti feltételek mellett előnyben részesítik 
az összetett, jelentős kezdeményező és önszervező képességeket 
igénylő munkával szemben. További nehézsé~ek forrása üZ is, ho~y 
a képzett munkások nem szívesen dolgoznak e3yütt 2 képzetlenek-
kel (Oubois-Giannini, 1985., Neumann, 1587.). Viszonylag kevés 
rendszerezett ismerettel rendelkezünk az autonóm munkacsoportok 
~ködásére jellemző irányítási ds ellenőrzési feladatok követ-
kezményeiről. A kollektíva "belügyeként" gyakorolt vezetési-irá-
nyítási feladatok a résztvevők számára komoly pszichikai és 
társadalmi megterheléssel, "gyűrődéssel" járnak. 
A konfliktuskezelési módszerek megismerése és használata, 
tervezése érdekében részletesen ismertetni szeretném annak a kül-
földi vizsgálatnak a tapasztalatait, amely aZ autonómia növeke-
désével járó társadalmi feszültségek forrásait igyekezett fel-
deríteni. Ennek során, az autonóm munkacsoporton belül, bizonyos 
idő elteltével érvényesülő érdekellentétek hatására, a korábban 
egymással összefogó, és a szervezeti változást támogató munkás-
csoportok szembefordultak egymással, amely a kísérlet bukását 
eredményezte (Brossard-Simard, 1985.). 
JI A kanadai,Steinberg ·élelmiszer-áruházi lánc montreáli hú-
táházában, a progresszív gondolkodásról ismert vállalatvezetés 
autonóm munkacsoport szervezését kezdeményezte. A kísérlet kez-
detén, a dolgozók a következő csoportok valamelyikébe tartoztak: 
a/ az autonóm munkavégzés bevezetését támogató "vezetők" 
csoportja; 
b/ az új munkaszervezet bevezetését mereven elutasító 
"ellenzék"; 
c/ a szervezeti változásokat passzívan szemlélő ''csendes" 
többség. 
A magasan kvalifikált és jelentős gyakorlati idővel rendel-
kező munkások - a "vezetők" - az újtlpusÚ "1unkaszervezet beveze-
tésétől, az egyébként is jó munkafeltételeik további javulását 
remélték. Az önállóbb munkavégzésből, nagyobb keresetekből és 
a vezetés megkülönböztetett bánásmódjából származó előnyökre szá-
mítottak elsősorban. Idővel ezek az előnyök természetessé, meg-
szokottá váltak, másfelől az is kiderült, hogy a szervezeti elő­
rejutás perspektívája lezárult számukra, hiszen a szervezeti 
újítás következtében a számukra elérhető vezetői posztok száma 
~sökkent. Ezenkívül, a "vezetők" csoportjába tartozók egyre ter-
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hesebbnek tartották az olyan vezetői funkciók gyakorlását, mint 
a munkacsoport tagjainak fegyelmezése. Körükben megnőtt azok-
nak a száma, akik a korábbi vezetési és irányít<lsi viszonyok. hel y-
reállítását követelték. A "csendes többség" tagjai elégedettek 
voltak, s nem csatlakoztak a "vezetők" restaurációs törekvései-
hez. Viselkedésük magyarázata egyszerú: a főleg fiatalokból ver-
buválódó csoport tagjai számára vonzók az autonóm munkavégzés 
bevezetésével biztosított nagyobb keresetek és jobb munkafelté-
telek. A munkavégzés hagyományos rendszerében a fiatal hútőházi 
munkások keresetei alacsonyabba~, munkafeltételei pedig lénye-
gesen rosszabbak voltak az idősebb szakmunkásoknál. A kisebbség-
ben lévő "ellenzék" kezdettől fogva elutasította az új munka-
szervezeti formát, tagjai ragaszkodtak a hagyományos munkás-veza-
tői felálláshoz. Kritikájuk ugyanakkor nem párosult más, alter-
natív szervezeti modell bevezetésének támogatásával. Az új mun-
kaszervezeti forma nyújtotta előnyö~ felélésében természetesen 
ők is érdekeltek. Ezért csak azok természetessé válásával léptek 
fel, támogatták a "vezetők" törekvéseit. A rendelkezésre álló 
jelenlegi és perspektivikus érdekek és cselekvési lehetőségek 
módosulásával a munkások egyes csoportjainak viszonyában indu-
láskor érvényesülő koalíció felbomlott. A kiéleződött ellenté-
tek hatására a "vezetők" és az "ellenzék'', valamint a vezetés 
képviselői egyaránt a hagyományos irányítási struktúra visszaál-
lítását szorgalmazta, és a sokat ígérő kezdeményezés elbukott. 
A munkások szervezeti változásokkal szembeni elutasító ma-
gatartását erősítik - vagy legfeljebb közömbösen szemlélik - a 
szakszervezetek. A szakszervezeti vezetők - csekély kisebbsé-
gektől eltekintve - tárgyalási pozíciók romlását féltik a szer-
vezeti változásoktól. Hasonló beállítottságok nyomai fadezhetők 
fel a hazai szakszervezeti gyakorlatban is a VGMK múködésével 
összefüggésben (Urbán, 1905.). A munkások, illetve érdekképvi-
seleti szerveik aggodalmai gyakran megalapozottak, ugyanis a 
vállalatvezetés ritkán igyekszik kompenzálni azokat a plusz 
feladatokat, amelyet a munkások a közvetlen termelésirányitás-
tól átvesznek. A munkaszervezeti reformok mérlege ezért a munká· 
sok számára gyakrabban negatív, mint pozitív. 
- 166 -
....... . 
4. A munkásautonómia növelésére irányuló szervezeti változások 
néhány tanulsá9a 
' A hetvenes évtized beköszöntéig, a beosztottak szoros felügyele-
tére és minimális kezdeményezőkészségére épülő munkaszervezetek 
és érdekeltségi sémák dominálnak a tömeggyártás munkahelyein. A 
koll ektív munkavégzés vagy az autonóm munkacsoportok különböző 
típusainak előtörténetéről és működésének fontosabb jellemzőiről 
készített áttekintés egyik legfontosabb tanulsága: sikeres szer-
vezeti változások elképzelhetetlenek az érintettek bevonása és 
cselekvési lehetöségeinek biztosítása nélkül. Nem nélkülük, ha-
nem a számukra, nem kívülről, hanem belúlrél szükséges a munka-
végzés különböző struktúráit átalakítani és a meglévőkhöz il-
leszteni. 
A vezetés bármelyik szintjének vagy területének újító szán-
dékai és a munkások egyes csoportjainak törekvései csak az érde-
kek meghatározott konstellációjában találkoznak egymással. A ta-
lálkozás tartóssága újabb és újabb megállapodásokat feltételez 
mind a munkások egyes csoportjai, mind pedig a munkások és a 
vezetés viszonyában. Korántsem helytálló az a tétel , hogy pél-
dául a vezetés homogén, és egységes álláspontot képvisel a szer-
vezeti változásokkal összefüggésben. A vezetői érdekek szembe-
kerUlését felerősítheti a változások "szelektív" karaktere: azaz 
a vezetői ellenőrzés módosulása csak a vezetés egyes szintjei-
re és területeire terjed ki. 
A szervezeti változásokat kísérő előnyökhöz és hátrányok-
hoz az érintettek - érdektörekvéseik perspektívája alapján -
eltérően viszonyulnak. Az ökonómiai terminusban mérhető előnyök­
-hátrányok jelentősége háttérbe szorul, ha a vezetéssel való 
kooperáció a munkavégzés instabil és kiszámíthatatlan környeze-
tében valósul meg. 
Az autonóm munkacsoportok zavartalan funkcionálása a 
résztvevők szakmai-technikai felkészültségének homogenitása mel-
lett a csoport belső társadalmi-emberi problémáival való sikeres 
megbirkózást is feltételezi. A kétféle tudástípus aszimmetrikus 
fejlettsége gyakori forrása a kollektív munkaszervezetek b~­
kásának. Nem tekinthető véletlennek, hogy a kezdetben külöhö-
sen sikeres gazdasági munkaközösségek tagjai viszonylag könnyen 
~egbírkóztak a megnövekedett önállóság szakmai-technikai termé-
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szetú nehézségeivel. Felbomlásukat leggyakrabban az idézte elő, 
hogy a csoport mint kollektíva képtelennek bizonyult a külön-
féle érdekek egyeztetésére és a közös fellépéshez elengedhetet-
len társadalmi és pszichikai stabilitás megteremtésére. Ez a 
jelenség egyúttal arra is felhívja a figyelmet, hogy a csoport-
konformitás - a közhiedelemmel ellentétben - jelentős kockázat-
tal járó döntéseket igényel az egyéntől. 
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